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Podékovani

Rédi bychom nad touto knizkou podé€kovali tém, kdo ndm
pomohli shromazdit zkusenosti, které nas vedly k jejimu
napsani. Pfedevsim si dik zaslouzi pani Hanna Bakker, lek-
torka Business School Netherlands, ktera ndm s interperso-
nalnimi dovednostmi pomahala pfedevsim v prvnich kursech
MBA, a to jak pfi praci se studenty, tak pii rozvoji dovednosti
lektord.

Velkou skupinou lidi, jimZ rovnéz chceme podékovat, jsou
nasi studenti-manazefi i 1idé ve firmach, které jsme nescetné
hodiny pozorovali, poslouchali i provokovali, a tim jsme si
mohli znovu a znovu ovéfovat teoretické principy lidské spo-
luprace i ne-spoluprace, jez jsou vzdy odrazem interpersonal-
nich dovednosti.
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Uvod

ysledkem jedné skupinové prace na téma ,,Jak ovliviiovat

chovani lidi ve firmé* byl pozoruhodny postieh jednoho
z naSich studentd — manazerd, ktery svoji prezentaci zaha-
jil slovy: ,,Myslim, ze se mné¢ mym dlouhodobym manazer-
skym plisobenim podafilo uspésn¢ zlikvidovat spolupraci ve
své vlastni firmé€.“ Po chvili ticha se z fad posluchact ozval
smich, nebyl to v§ak vysméch. Spise to bylo vyjadieni obdivu
nad jednoznanym a otevienym popisem vlastni sebereflexe,
mozna §lo o vyraz solidarity téch, ktefi na vlastni kiizi zazili,
jak obtiznym tkolem pro manaZera spoluprace je.

Dtvody prezentované sebereflexe spocivaly samoziejmé
v n¢kolika rGznych oblastech fizeni firmy. Na ¢elném misté
mezi témito oblastmi se vSak objevilo nedocenéni vlivu inter-
personalnich dovednosti lidi — jak v manaZzerskych, tak i ve
vykonnych rolich.

V sérii knih o managementu z perspektivy trvalého uceni
z praxe (Action Learning) jsme se nejprve zabyvali vedenim
lidi a strategii a poté marketingem, v nichZ jsme se Casto se-
tfebuje, aby se mu jeho prace dafila. Velmi ¢asto pak nase ces-
ty smétovaly prave k interpersonalnim dovednostem. Z mno-
ha rGznych pohledi se ukazalo, Ze tyto dovednosti tvoii velmi
dilezitou soucast schopnosti manazera, a proto jim vénujeme
treti knihu nasi edi¢ni tady.
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Vedeni lidi

Strategie

Marketing

Rizeni Poslani organizace Kultura
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Rizeni

financi Rizeni

zZmén

Obrdzek 1 Oblasti managementu, jimZ je vénovana tato kniha

Tak jako na ostatni oblasti managementu budeme i na in-
terpersonalni dovednosti pohliZet nikoli jako na soubor po-
vinnych kompetenci, ale spiSe jako na témata, ktera vyraz-
né ovliviluji manazersky vykon. Zamétime se predevsim na
jejich prakticka pouziti a pokusime se z konkrétnich situaci
vyvodit ponauceni, jak jejich vyuzivani nastavit — nebo po-
zmeénit — a to tak, abychom dosahli potiebnych vysledk.

K ¢emu potfebuje manazer interpersonalni
dovednosti

V knize Vedeni lidi a strategie v nejistych dobdch, v Cas-
ti o vedeni lidi, jsme za jeden ze zdsadnich cili prace ma-
nazera oznacili jeho schopnost zajistit, aby lidé, které vede,
byli uspésni, a aby dokazali plnit cile, které vedou organizaci
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k rozvoji. Navic by si manazefi také méli vzit za své, aby lidé
tyto cile napliiovali efektivné, tedy bez zbytecnych ndkladii
materialnich, ¢asovych i psychickych. Znamena to, ze za-
kladnim tkolem manaZera je ovliviiovat nejen rozvoj a uceni
lidi, ale také jejich motivaci, coz nejcastéji znamena jednat
s lidmi tak, aby ve své praci dokazali najit smysl. Pokud se
manazerovi podaii lidi takto ovlivnit, organizace dokéze efek-
tivné vyuzit vSech zdroja a ptilezitosti, které nabizi prostiedi,
v némz Zije.

Pti takto popsaném zadani prace manaZzera se velmi rychle
vynofti otazka, jaci jsou ti lidé, které manaZer chce ovliviiovat.
Ve srovnani s neddvnou minulosti se manazer vétSinou se-
tkdva s lidmi vzdélangj$imi (alespoil v nékterych odbornych
a technickych oblastech), sebevédoméjsimi a samostatné;jsi-
mi. VEtsiné z nich bez prace zcela jisté nehrozi smrt hlady
a zimou. Vé&di — nebo véii, ze dokazou ziskat témét jakoukoli
informaci. Jsou chranéni ,,civilizanimi standardy* formulo-
vanymi v pracovnim pravu a jinych zédkonech. Jsou tedy na
manazerovi (i na svém zaméstnani) mnohem méné zavisli nez
v minulosti. Povaha prostedi, z n€hoz tito lidé ptichazeji
a v némz 7iji své mimopracovni zivoty, také vyznamné ovliv-
fiuje jejich ndzory, chovani a hodnoty. Jak tedy zafidit, aby
vliv manazera byl v tomto obrovském mnozstvi jinych vlivil
dostatecn¢ ucinny?

Zda se, ze ve vétSin€ ptipadd manazer potiebuje, aby se
ostatni lidé (podtizeni, kolegové ¢i nadiizeni) v organizaci
chtéli nechat ovlivnit, aby vysli jeho ovliviiovani vstfic, aby
méli vali s nim spolupracovat. Je samoziejmé také mozné
ovliviiovat lidi kolem sebe ptikazy, zékazy ¢i kontrolou, tedy
vyuzivat pozi¢ni moci.'! V soucasné dobé vsak tento zptisob
ovliviiovani ztraci G¢innost. Samostatny a vzdélany clovek si
nerad neché poroucet.

1 Viz Kubatova, S. — Bloudek, J. — Bujna, T. — Henych, M. — Miiller, D.:

Vedeni lidi a strategie v nejistych dobdch. Management Press, Praha
2012, kapitola 7 — Vedeni lidi v uéicich se organizacich.
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Na druhé stran¢ tento ¢loveék — jak jsme jiz uvedli v nasich
predeslych knihach — fesi jiné problémy nez diive: ptekotné
zmeény piindseji stresujici nejistoty, informacni chaos ztézuje
orientaci, udrzovat vztahy s jinymi lidmi je stale obtizné&;si.
Dost casto se setkavame se situaci, kdy prace pro clovéka
predstavuje ,,nejjistejs$i* prostor pro naplnéni jeho potieb so-
cializace — potieb byt s druhymi lidmi a ne sdm.

Tyto tivahy, stejné jako nase zkusenost se studenty-mana-
zery, nas vedou k zavéru, ze nejdalezitéjsim tikolem manazera
bude najit vhodné zplisoby spoluprace s ostatnimi. A prave
k tomu budou — jak manazer, tak i jeho lidé — pottebovat Siro-
kou paletu interpersonalnich dovednosti.

Schopnost efektivni spoluprace s ostatnimi predpoklada
kromé jiného i znalost nékterych principti lidského chovéni.
Manazer s dobrymi interpersonalnimi dovednostmi vi, jak
tyto principy ovliviiuji nejen ostatni, ale i jeho samého. Vi
napf., ze jeho vlastni pfedstava o praci, o jistém problému
nebo o svété je urcitym zpisobem zabarvena,' a Ze predstava
nékoho jiného je také zabarvena — vétSinou vsak zcela jinymi
odstiny. Je si védom toho, Ze chovani lidi ve velké mite urcuji
jejich hodnoty a normy. Rovnéz vi, Ze lidé maji riizné potieby?
a ze tyto potieby (napf. potiebu jistoty nebo potiebu uspét)
ma kazdy jedinec uspotadané podle riznych zebticku priorit.
Odlisnosti v prioritach zaviseji nejen na riiznosti zkuSenosti
a osobnosti, ale méni se i v ¢ase podle toho, jakymi zivotnimi
situacemi praveé prochazime. Obecné vSak plati, Ze 1idé svou
energii vyuzivaji ptedevs§im k tomu, aby tyto potfeby uspoko-
jili nebo dosahli svych cili.

Cilem této knihy nas$i edi¢ni fady je tedy pfedevsim po-
chopit vyznam interpersondlnich dovednosti v konkrétnich

' Viz napt. Covey, S. R.: 7 ndvykii skutecné efektivnich lidi. Management

Press, Praha 2007. Kapitola o vzorcich chovani.

2 Viz Kubatova, S. — Bloudek, J. — Bujna, T. — Henych, M. — Miiller, D.:
Vedeni lidi a strategie v nejistych dobdch. Management Press, Praha
2012. Kapitola o motivaci.
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pracovnich situacich. K tomu je vSak nejprve tieba si utvorit
predstavu o sobé samém. V ¢em jsem dobry? Jaké dovednosti
musim zlepSit? Jaké prvky urcité dovednosti jsem do nyné¢jska
nevidél nebo zanedbaval? Pochopeni principti lidské soucin-
nosti nas nepochybné povede k sebereflexi — k ustavicnému
vyhodnocovani svych dovednosti: udélal jsem krok, dostavila
se urcita reakce; co délat jinak, aby se reakce zménila? Tento
cyklus jiz zname z naSich ptedchazejicich knih — je to cyklus
ucenti, ktery plati i pro interpersonalni dovednosti.

Rozum a cit — svar v lidském mysleni

Pro efektivni zvladnuti interpersonalnich dovednosti muze
byt uzitecné pochopit alespont zakladni principy lidského
mysSleni. Celymi déjinami lidstva se tahne spor, zda je Clo-
vek predevsim bytost rozumna, racionalni, nebo jsme-li spiSe
hnani emocemi a intuici a rozum nas ¥idi az druhotné.! V his-
torické situaci, v niz vét§ina z potencialnich ¢tenafi této knihy
byla vychovana ¢i vzdélavana, se vyrazné zdiirazinoval prvek
rozumovy: jedndni ¢lovéka meélo byt ur€ovano hlavné jeho
presvédcenim ¢i virou v urCitou ideu, ktera byla prohlasena
(vétsinou né€kym jinym) za spravnou. City a pocity — pokud
se dostaly s touto ideou do ktizku — bylo tfeba skryt ¢i potla-
¢it. Nekdy se pokladalo za ostudné viibec néjaké pocity nebo
intuici mit.

Idea (komunismu ¢i prvohorniho kapitalismu) se nenapl-
nila — co si ted’ sami se sebou pocneme? U mnohych nasich
studentii-manazera je stale zfetelné, ze kvuli svému letitému
navyku vytlacovat ze svého védomi cokoli ,,neracionélniho*
nejsou schopni si uvédomit napt. vliv své vlastni osobnosti
(pfedevsim emoci a intuitivnich rozhodnuti) na ostatni lidi,

Zajimaveé je, zZe ilustrace tohoto pnuti se objevuji v lidskych vytvorech
tak odlisnych, jako jsou pohadky a jiné artefakty, a na druhé strané dila
véhlasnych védcu a filozofil.
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a tim i na to, co se v organizaci déje nebo ned&je. Nedokazou
reflektovat dopady svého chovani a jednani, ¢asto je pro né
tézkeé je popsat, nékteti se dokonce tak dobte naudili je vytés-
flovat, ze je viibec nevnimaji. Bez schopnosti reflektovat vlast-
ni jednani v8ak nikdy nezaéne proces ucéeni se' — tedy proces
zmény nebo adaptace. To, co si ¢lovek neuvédomuje, miize
totiZ jen velmi obtizn€ ménit. Soucasné piehnané racionalis-
ticky pfistup vede lidi k nebezpecné (a zcela neracionalni!)
vite, Ze svét i lidé jsou celkem snadno zachytitelni v nékolika
jasnych ,,pravdach®, a tam, kde dojde k vychyleni, je jen tfeba
drahu nasmérovat zpét k témto jasnym ,,pravdam®.

Situace poslednich desetileti a s nimi spojené rtizné pracov-
ni i soukromé udalosti a zkuSenosti pfinesly nezvratné dikazy
o tom, ze pohled na svét skrze jakysi dratény model pevnych
a jednoznacnych lidskych ideologii neni vzdy cestou k nale-
zeni uspé$nych feseni.> A ke vSemu se toto vSechno jesté stale
vyviji a méni...? Pocity a intuice budou tedy pro nas velmi di-
lezitym nastrojem chéapani svéta, lidi v ném i sebe sama.

Velmi srozumitelné popsal souvislosti prace dvou slozek
na$i mysli Daniel Kahnemman.* Lidskou mysl Ize rozd¢lit na
dva systémy, které maji zcela odlisné charakteristiky a ukoly.

Systém 1 pracuje rychle a samovolng¢, je stale aktivni, ne-
vyzaduje od ¢loveka zadnou zvlastni ndmahu — jeho ¢innost
vétsinou dokonce ani nedokaZeme zastavit. Neustale v nasi
mysli vytvaii dojmy a pocity, bez vétsich potizi dodava riz-

Viz napt. ptekazky uceni podle P. Sengeho v knize: Kubatova, S. — Blou-
dek, J. — Bujna, T. — Henych, M. — Miiller, D.: Vedeni lidi a strategie
v nejistych dobach. Management Press, Praha 2012.

V soucasné ekonomické a manazerské literatuie se objevuje stale vice
autort, ktefi riznym zptisobem zpochybiiuji pfehnanou viru v ,racio-
nalni“ vyklady svéta. Patii sem napi. Daniel Ariely, Nassim Taleb, zde
&asto citovany Daniel Kahneman a v CR hlavné Tomas Sedlagek.

Zde nam znovu mize pomoci zaver Ladislava Hejdanka, Ze prvotni ¢as-
tici, z niZ je stvofen svét, neni ohef, voda... atom, proton... ale udalost!
Hejdanek, L.: Uvod do filosofovani. OIKOYMENH, Praha 2012.

Kahneman, D.: Thinking Fast and Slow. Penguin Books, London 2011.
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Systém 1
agilni

Systém 2
liny

Obrazek 2 Systém 1 a Systém 2

né odhady a dava pokyny k provedeni ,,nau¢enych® ¢innosti.
Systém 1 vlastné umoziiuje ¢lovéku jakési ,,pfeziti ve zna-
mém terénu*.

Mezi ptiklady ¢innosti, které v mozku ,,provadi‘ Systém 1,

Kahneman napt. uvadi:

Zjistit, ktery pfedmét je vzdalenéjsi nez jiny.

Otocit se za zdrojem nahlého zvuku.

Nasadit vyraz zhnuseni, kdyZ vidime néco osklivého.
Vsimnout si nadechu neptatelstvi v hlase.

Spocitat 2 +2 =

Precist velka pismena na billboardu.

Ridit auto na prazdné silnici.

Pochopit jednoduché véty.

Rozeznat, ze kdyz je nékdo skromny, pofadny a ma cit pro
detail, hodil by se pro urcité povolani (napt. knihovnika).

Vsechny tyto ¢innosti vyzaduji od ¢lovéka relativné malou

namahu a Systém 1 je ochotné a zcela automaticky plni. Cas-
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teCn¢ jsou tyto schopnosti vrozené — a to nejen cloveku, ale
v rizné mife i zvifatim. Na zaklad¢ vystupt ze Systému 1 si
Clovek vytvari urcity model svéta, do n¢hoz se snazi své dalsi
¢innosti zaclenit.

Naopak Systém 2 je predevsim liny: jeho Cinnost totiz vy-
zaduje namahu, ktera stoji ¢lovéka hodné energie, a tak se tato
¢innost spousti jen tehdy, kdyz ze Systému 1 pfijde velmi sil-
ny impuls, Ze si nevi rady (napf. mame-li zpaméti vynasobit
17 x 24) . V tu chvili za¢ne Systém 2 pracovat s analyzami,
statistikami, logikou a podobnymi nastroji a vytvori feSeni.

Problémy v lidském chovéani a jednani zptisobuje hlavné ta
skutecnost, ze Systém 2 akceptuje vstupy ze Systému 1 tak,
jak jsou dodany, tedy vétSinou je nijak nekontroluje. Systém
1 je v8ak velmi snadno ovlivnitelny. Pfi ¢teni zavért z nescet-
nych Kahnemanovych pokusti se mnoho lidi zdraha véfit tomu,
ze by mohli podléhat vlivu takovych posSetilosti, jako napft.:
zalezi na tom, o jaké myslence jsme uvazovali diive (priming,
neboli prvotni ovlivnéni), nebo na tom, jak se tvafime,' kdyz
provadime piislusnou myslenkovou operaci. Systém 1 ma
totiz k dispozici velmi silny néstroj — asociace, jimz se coko-
li, co vnima, snazi néjak zapojit do jiz vytvoreného modelu
svéta. Velmi Casto nas tim znacné ,,obelhava®™; a pak uz jen
zalezi na tom, jak Casto se ndm podaii (navzdory Systému 1?)
nastartovat Systém 2, aby vystupy Systému 1 alespoii trochu
zkontroloval ¢i revidoval. Tuto potfebu kontroly prakticky
ptiblizi jedno z pozorovani z Kahnemanovy knihy: ,,BohuZzel
vétsinou fekne to, co ji prvni napadne... Slaby Systém 2.

Jak se cela tato tivaha vztahuje k interpersondlnim doved-

Skupina lidi, kterym bylo uloZeno drzet v ustech tuzku ,,napfic®, tedy
tak, Ze jim to na tvafi vynutilo néco jako usmév, interpretovala piedlo-
zené obrazky mnohem pozitivnéji, nez skupina lidi, kteti museli drzet
v stech tuzku za jeji konec — coz vyvola vyraz namahy, stazené oboci ¢i
vrasky. Podle Kahneman, D.: Thinking Fast and Slow. Penguin Books,
London 2011, str. 54.

Kolega Honza Bloudek mé pro tyto situace velmi ilustrativni réeni:
»Startovat na prvni signlni.*
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nostem? Cilem pouZzivani interpersonalnich dovednosti bude
vzdy jednat a chovat se tak, abychom sméfovali k vytéenému
cili. V proménlivém prostiedi kolem nas vSak bude tfeba toto
chovani a jednani neustale ptizptisobovat a reflektovat (po-
moci ¢innosti Sytému 2), zda se pro danou situaci hodi ¢i ne,
zda povede k potfebnym vysledkiim. Aktivni a vykonné in-
terpersonalni dovednosti ndm pomohou zjistit, kdy a jakym
smérem je tieba takové adaptace provadét, aktivni Systém 2
pak napovi, kudy by se potfebna zména méla ubirat.

Emocni inteligence

Dost casto sly§ime od manazert stesky typu: tomu (napft. na-
slouchani) se ja nemohu nikdy naucit, ja uz jsem prosté takovy
(napf. prud’as), to mi nikdy neptijde. Nehazejte flintu do zita:
témet vSem interpersonalnim dovednostem, které pouzivame
(a t€zko hledat cloveéka, ktery nema zadné, i kdyz nékteré ve-
dou k ne prave radostnym vysledkim), jsme se naucili. Zdro-
jem interpersonalnich dovednosti je totiz emo¢ni inteligence!
a s tou se nenarodime, ale postupné ji u€enim rozvijime.

V minulosti se pfi hodnoceni potencialu ¢loveka Casto tes-
tovalo tzv. 1Q (kvocient inteligence), které predevSim ukazu-
je, jaké schopnosti si Cloveék dokaze osvojit hlavn¢ v oblas-
tech technickych a strukturovanych (tedy pfevazné v oblasti
¢innosti systému 2). 1Q se n¢kdy testuje i dnes, i kdyz v pod-
statné mensi mife nez v predchozich desetiletich. Scéna nase-
ho ziti se totiz vyrazné méni smérem k vEtsi a vetsi slozitosti,
nestrukturovanosti a nepiedvidatelnosti. Jak jsme jiz uvedli,
naSim kliCovym potencialem se stavd schopnost adaptace
a ta mize byt stézi opiena o technické dovednosti. Vzdyt
v zadné chvili ani nemazeme naprosto piesné védet, na co se
to mame adaptovat! A nez se ndm to podafi zjistit, situace se

' Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojii. Grada Publishing, Praha 2002.
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patrné op€t trochu zméni... Potfebujeme tedy takové doved-
nosti, které ndm umozni vnimat Siroky kontext vlivl, rychle
je vyhodnocovat a realizovat pribliZna FeSeni' — pfiGemz uz
ve chvili, kdy je tvofime, si potiebujeme uvédomit, ze tato
feSeni budeme zakratko opét muset opravovat.

Na pielomu stoleti definoval D. Goleman? emo¢ni inteli-
genci takto:

e Znalost toho, co citime, a schopnost zachazet s témito po-
city, aniz bychom jimi byli ovladnuti.

e Schopnost motivovat se k vykonavani prace, byt kreativni
a dosahovat Spickového vykonu.

e Schopnost vnimat, co citi ostatni, a efektivné zachazet se
vztahy s ostatnimi lidmi.

Abychom dosahli potfebné urovné emocni inteligence, je
tteba, abychom neustale pracovali na zkvalitiiovani jejich ctyt
zakladnich slozek:

1. Rizeni sama sebe — schopnost kontrolovat nebo presmé-
rovat destruktivni impulsy a ndlady a regulovat své vlastni
chovani. Do této kategorie se fadi Sest potfebnych schop-
nosti: sebekontrola, ditvéryhodnost a spolehlivost, iniciati-
va a adaptabilita, tolerance k nejistoté, vstiicnost ke zme-
nam a potreba uspét.

2. Védomi sama sebe — schopnost rozeznat a pojmenovat
svou vlastni naladu, emoce a pohnutky a porozumét jim
a také rozpoznat a pochopit jejich ucinek na ostatni lidi.
K tomu potiebujeme tyto schopnosti: sebedivéru, realis-
tické sebehodnoceni a znalost svych emoci.

3. Socialni védomi — schopnost pochopit emoc¢ni nastaveni
jinych lidi a dovednost jednat s lidmi podle jejich citovych

Takova feSeni mohou vzniknout jen souhrou ¢innosti Systému 1 a Sys-
tému 2 (viz vyse).

Podle Goleman, D.: Emotional Intelligence. Bantam Books, New York
1995.
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reakci. V tomto kontextu budou dulezité tyto schopnosti:
empatie (schopnost se vcitit a skrze vciténi se pochopit),
zkuSenost s rozvijenim talentu, organiza¢ni schopnosti
a znalost organizace, citlivost k odliSnym kulturam, respekt
k odlisnostem a sluzba vnitinim i vnéj$im zakazniktm.

. Socialni dovednosti — schopnost vytvaret a fidit vztahy

a vztahové sité za ucelem dosahovani vysledkt a schop-
nost nalézt spole¢né htisté. Do této kategorie patii schop-
nost vést, uc¢inné tidit zmény, zvladat konflikty, schopnost
ovliviiovat druhé a dovednost budovat a vést tymy.

Slozky emoc¢ni

inteligence

Obrazek 3 Slozky emo¢nfinteligence

D. Goleman také popsal, jaké konkrétni kroky povedou

ke zvySovani emocni inteligence v pracovnich tymech. Mezi
nejzajimavejsi z naseho hlediska nejspis patfi:

Vyhodnotit schopnosti jedince a rozpoznat uroven jeho
emocni inteligence.

Motivovat lidi, aby uvéfili, ze u€eni se jim bude ku pro-
spéchu.

Znovu a znovu lidi povzbuzovat a mit na paméti, ze emoc-
ni schopnosti nelze zménit ptes noc.
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e Byt vzorem zadouciho chovani.
e Vytvéiet atmosféru, v niZ se zlepSovani sebe sama ocemu-
je.

Vétsina toho, co najdete v této knize, bude sméfovat prave
do téchto oblasti. Na interpersonalni dovednosti se budeme
divat jak z pohledu manazera (jaky soubor dovednosti zvlada,
jaké vysledky nese jejich pouzivani), tak z pohledu lidi, které
tento manazer vede. Kdyz se v prostfedi objevuji konfliktni
situace, vétSinou by to mél byt pravé manazer, kdo si prvni
v§imne, Ze n¢kterych dovednosti se nedostava nebo jsou uzi-
vany nevhodnym zpisobem, a upozorni na to.

Pro ptehlednost rozdélime téma interpersonalnich doved-
nosti na dvé ¢asti. Nejprve se budeme zabyvat témi principy
chovani a dovednostmi, které jsou dilezité pro jednani ¢lo-
véka samého (individudlni interpersonalni dovednosti). Ve
druhé casti se pak zamétime na dalsi principy a dovednosti,
které jsou dilezité pii soucinnosti dvou ¢i vice lidi najednou
(interpersonalni dovednosti pro praci ve skupinach). Nejvy-
méné syntézou vsech kapitol predchozich — bude kapitola
o spolupraci v tymech.
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1 Naslouchani

Lidé se Casto domnivaji, ze neexistuje nic jednodussiho nez
naslouchani. Clovék si pfece musi jen sednout a registro-
vat zvuky, které ptichazeji z okoli, hlavné lidskou fe€. Ale tak
jednoduché to neni. Pfi naslouchéni se totiz kromé& pouhého
registrovani témto zvukim p¥Fisuzuje vyznam.! UZ samo
»pfisuzovani* napovida, ze to, co slySime, bude mit daleko
k jednoznacnosti. Kazdy z nas totiz pfisuzuje jinak.

Je-1i naslouchani schopnosti dat uréitym zvukim né&jaky
vyznam, pak to znamen4, ze pifedpoklada i pochopeni zachy-
cen¢ho projevu, vnimani postoji mluvciho, schopnost inter-
pretace, koncentraci a dobrou pamét’. Navic nase pozornost
pfi naslouchani a nase interpretace jsou vzdy selektivni? (viz
dale postoj k mluvéimu), coz proces naslouchdni jeste vice

1" Podle Modulu Interpersondlni dovednosti, Business School Nederland,

Management TC, s.r.o.: Ucebni texty MBA Basics — Interpersonalni do-
vednosti. Buren 1997-2012.

Nase vnimani projevil z okoli je zabarveno podle nasi zkusenosti, pri-
orit, snah... Vnimame tedy pfedevsim to, co ,,chceme®. Nékdy se pou-
zivé termin ,,autobiografické naslouchani“. V registrovaném projevu si
vS§iméame predevsim toho, co odpovida nasemu ,,zivotopisu®. Viz napft.
Covey, S. R.: 7 ndvykii skutecné efektivnich lidi. Management Press,
Praha 2007.
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komplikuje. Naslouchani je tedy naro¢néjsi proces, nez by se
na prvni pohled zdalo.

Proto nas patrné nepiekvapi, ze 1idé vétSinou nejsou dob-
rymi posluchaci. Z jednoho amerického prizkumu vyply-
nulo, Ze se lidé primérné osm hodin denné ocitaji v situa-
ci, kdy potiebuji naslouchat, ve skute¢nosti vSak nezachyti
ani ¢tvrtinu toho, co sly§i nebo co by slySet méli.! To plati
za nejruznéjSich okolnosti: pfi rozhovorech, pfednasSkach
a kursech, pti poslouchdni radia, sledovani televize atd. Lidé
si z toho, co slys$i, zapamatuji mnohem méné nez Ctvrtinu.
A co s témi zbyvajicimi tfemi ¢tvrtinami? Budou se opako-
vat nebo se ztrati, stanou se ptri¢inami nedorozumeéni, kterd
si budeme muset vysvétlovat, konfliktil, které budeme muset
fesit... Lze fici, ze kdybychom dokézali tfeba jen o trochu
zlepsit svou dovednost naslouchat, mohlo by nam to nako-
nec usetfit docela dost Casu.

1.1 Proc¢ naslouchat?

Zékladnim motivem, pro¢ se snazime druhym lidem naslou-
chat, je patrné snaha ziskat informace. Uroveii naslouchani
vSak ovliviiuje daleko Sirsi kontext véci, nez je sama vymeéna
vyslovenych informaci. Zptsob, jak naslouchame druhym,
také vyznamné ovliviiuje nas vztah s témito lidmi. Pokud se
nékdo opakované (Casto z nasich Cinil) pfesvédci, ze to, co
nam fikal, nebereme v Gvahu, zacne pfemyslet, zda ndm na
ném a na jeho ndzoru opravdu zalezi. Ve vztahu tak zacne
vrtat Cervik nedtvéry, jak to vlastné mezi nami je.

Kdyz se lidi vzdélanych v psychologii zeptate, kdo umi
nejlépe naslouchat, pravdépodobné vam vétSina z nich odpo-
vi, Ze jsou to ,,rogeriani‘ — psychoterapeuti, ktefi ve své praci
1 Podle Modulu Interpersonalni dovednosti, Business School Nederland,

Management TC, s.r.o0.: Ucebni texty MBA Basics — Interpersonalni do-
vednosti. Buren 1997-2012.
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navazuji na dilo Carla R. Rogerse,' zakladatele tzv. pfistupu
zaméteného na Clovéka.

Cim to je, Ze ,,rogeriani tak dobfe naslouchaji? Je to hlav-
né tim, Ze vychazeji ze dvou zakladnich tezi, které na zakladeé
vlastnich zkuSenosti v praci s lidmi a mnoha rozsahlych vy-
zkumi zformuloval pravé C. R. Rogers. Tyto teze zjednodu-
Sené znéji takto:

1. Kazdy ¢loveék ma v sobé ptirozenou ,,silu®, ktera jej spon-
tanné vede k vlastnimu rdstu a sebezdokonalovani. Ta-
to sila byva oznacovana jako ,,sebeaktualizujici tenden-
ce*.

2. Sebeaktualizujici tendence je ovliviiovana prostfedim. Je
fada okolnosti, které brani ¢lovéku v jeho riistu a rozvoji.
Existuji ale také podminky, které tomuto procesu pomaha-
ji. Takovymi ,,podminkami® je pfedevs§im existence vztahu
¢i vztaht, které maji tyto kvality: empatii, akceptaci a au-
tenticitu.

Empatii je zde minéna upfimnd snaha o porozumeéni
tomu, jak ,,véci vnima ten druhy. Akceptaci je mysleno
pfijimani druhého cloveka takového, jaky je. Pfitom ale ne-
jde o vyjadfovani souhlasu se v§im, co déla — jde o jeho pfi-
jeti jako ,,bytosti®, ktera za danych okolnosti d€la, co prave
umi. A autenticitou je pak minéna opravdovost vuéi dru-
hym, otevfenost a ,,Citelnost™. Jde o jednani bez ptedstirani
a vSemoznych ,,fasad”, o jednani, kdy je ¢lovék v souladu
sam se sebou.

Rogeriani takto lidem naslouchaji a ti se jim méni pied oci-
ma. Zacinaji si rozumét, pfijimat sami sebe, nachazet feSeni
vlastnich problémi... rostou... a hlavn¢ zacinaji napliiovat
potencial, ktery v nich je.

Mnoho ctenatrti bude asi souhlasit, ze kdybychom si pii
naslouchani a komunikaci obecné osvojili alespoii trochu
1

Podle Rogers, C. R.: On Becoming a Person: A Therapist's View of Psy-
chotherapy. Constable, London 1961.
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z toho, co délaji ve své praci rogeriani, mohlo by to pomoci
mnohému, v neposledni fadé mezilidskym vztahim.

K rogerianskym ,,podminkam* dobrého naslouchani (em-
patii, akceptaci a autenticité) se jesté vratime. Z jejich obsahu
je vsak zfejmé, ze naslouchéani bude velmi vyznamné ovliviio-
vat nejen prenos informaci, ale také vztahy mezi lidmi a tim
jejich vuli vzajemné spolupracovat.

Kdyz se podivame na naslouchani z pohledu prace mana-
zera a jeho potfeby ovliviiovat lidi kolem sebe, objevi se jes-
té dalsi diivod, pro¢ mu je tfeba vénovat pozornost: naslou-
chani je totiz zdkladem vSech ostatnich interpersonalnich
dovednosti. Bez schopnosti efektivné naslouchat nemtize
manazer dat zpétnou vazbu pracovnikovi, kolegovi ani nad-
fizenému, ucitel neni schopen ohodnotit vykony studenta
a predsedajicimu se nedaii dobte vést schiizi. Clovék, ktery
neni schopen rozvijet svoji schopnost efektivniho nasloucha-
ni, bude stézi schopen rozvijet své dalsi interpersonalni do-
vednosti.

1.2 Prekdzky naslouchani

Kdyz lidé vstupuji do procesu naslouchani, velmi casto se
soustiedi predevsim na slovni obsah promluvy — patré véfi,
ze ony informace, které chtéji ziskat, k nim predevsim do-
putuji ve slovech. Rizné vyzkumy vSak nasvédcuji tomu, ze
sama slova nesou z celkového projevu jen malou a ¢asto dost
nepfesnou cast skute¢ného sdéleni. S. R. Covey' shrnuje, ze
odbornici v oblasti komunikace se viceméné shoduji v tom,
ze vnimanou zpravu tvoii tyto slozky (viz obrazek 4):

e 10% — obsah slov,
¢ 30% —,,zvuky®, tedy predevsim ton a barva hlasu,

' Covey, S. R.: 7 ndvykii skutecné efektivnich lidi. Management Press,

Praha 2007.
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e 60% — fec téla — vyraz obliCeje, gesta a dalsi fyzické pro-
jevy.!

Vétsinu lidi tyto vysledky prekvapi nebo dokonce zaskodi,
nektefi se zdrahaji jim viibec uvétit. Pritom neverbalni slozky
mluveného projevu Casto nesou zpravy s daleko zavazngjsim
obsahem, ktery mize dokonce vyznam slov zadsadné zmeénit:
kdyz na svého kolegu se Sirokym tsmévem pies stil zavo-
late: ,, Ty, ja t&€ zabiju!*, neni pravdépodobné, Ze by Sel volat
policii. Neverbalni komunikace vyslala ,,metazpravu® (,,To,
co jsi ud¢lal, bylo uzasné, prekvapivé...*), ktera je v pfimém
konfliktu s obsahem slov. Cemu uvéfite? Kdykoli se obsa-
hy verbalni a neverbalni komunikace dostanou do rozporu,
mame tendenci véfit neverbalnim ,,metazpravam®. Intuitivné
to vime — jak jinak bychom obcas dosli k zavéru, Ze ndm n¢-
kdo 1ze — ale pti bézném naslouchani to pfili§ v ivahu nebe-
reme.

Slova

Obrazek 4 Slozky vnimané zpravy

' Slavny, i kdyz dnes mnohdy kritizovany vyzkum mezilidské komuni-

kace ,.tvari tvai*“ A. Mehrabiana pfedklada hodné podobna data: ptimou
mezilidskou komunikaci tvoii ze 7% slova, z 38% ton a barva hlasu
az55% te€ téla. Mehrabian, A.: Nonverbal Communication. Aldine Pu-
blishing Company, Chicago 1972.
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Pokud tedy chceme naslouchanim ziskat spolehlivé infor-
mace, s nimiz lze dale pracovat, velkou ¢ast sdéleni ziskame
o¢ima! To ovSem znamena, ze se musime skute¢né€ na mluv-
¢iho a jeho projev sousttedit. (Zdanlivé) naslouchadni spojené
s brouzdanim po internetu, sledovanim televize nebo odpovi-
danim na e-maily nejen nepiinese spolehlivé informace, ale
bude mit zasadni vliv i na vyvoj vztahu mezi mluvcim a po-
sluchacem.

Nedokonalost nasi dovednosti naslouchat mize mit velmi
rozliéné praktické pfi¢iny v naSem vlastnim chovani a navy-
cich.! Mezi nimi najdeme piedevsim:

e P¥ili§ rychlé mysSleni

1rec

Mnozi lidé ,,poslouchaji mnohem rychleji, nez mluvci
dokaze mluvit. To se projevuje riizné: skaCou mu do feci
a pokouseji se nevhodné dokoncit, co chtél fici; nezajima
je to, co chce mluvéi vyjadrit, protoze si mysli, ze védi, co
bude nasledovat; nékdy dojdou k ukvapenému zavéru, ze
téma rozhovoru neni zajimavé, a radéji tedy mysli na jiné
véci. Takové chovani je pro efektivni naslouchani velkou
prekazkou. Vétsina lidi mysli soucasné na vice nez jed-
nu véc a téma, o kterém chce mluvit ten druhy, pak miize
pro n¢ jen nékdy byt tim nejnaléhaveéjsim. Mnozi lidé maji
sklon zanedbavat t¢éma hovoru a soustfedit se na to, co nej-
vice zajima je samé. Jini se naopak pokouseji pouze hod-
notit fe€ené a porovnavat, zda ,,je to spravné* podle jejich
zkuSenosti ¢i nazord.
e Nevhodny postoj k mluvéimu

Nevhodny postoj k mluvéimu se nejcastéji projevi tim, Ze
se prili§ nesoustiedime na to, co fika, protoze ho nebereme
jako rovnocenného partnera. Casto — hlavné kdyz mame
Podle Modulu Interpersonalni dovednosti, Business School Nederland,

Management TC, s.r.o0.: Ucebni texty MBA Basics — Interpersonalni do-
vednosti. Buren 1997-2012.
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vyslechnout kriticky nazor, bychom chtéli — nékdy az ptili§
rychle — odpovedét. Nekdy také mame najednou tak skvély
napad, ze si ho jen stézi dokazeme nechat pro sebe. Jin-
dy mame problém akceptovat nazor ¢i pohled mluv¢iho,
a tak diive, nez domluvi, pfemyslime, jak vyvratit jeho
myslenky, aniz bychom se s nimi Upln€ seznamili. Obcas
nejsme schopni nékoho poslouchat, protoze je ndm prosté
nesympaticky nebo protoze na zakladé urcitych udalosti
v minulosti ztratil svou divéryhodnost a negativni emoce
nam nedovoli se soustfedit na to, co fika.

S. R. Covey uvadi, ze namisto naslouchani se ¢asto ve

svych myslenkach zabyvame Ctyfmi jinymi ¢innostmi:

e Hodnotime — souhlasime nebo nesouhlasime.

e Zkoumame — klademe otazky ze svého vlastniho stano-
viska.

e Radime — ud€lujeme rady na zéklad¢ vlastnich zkuSenosti.

e Interpretujeme — na zaklad¢ vlastnich motivli a svého
chovani se snazime lidi odhalit, vysvétlit jejich motivy
a jejich chovani.

Covey nazyva tento piistup ,,autobiografickym nasloucha-
nim“. Ve vSech téchto situacich je nas postoj ovlivnén tim,
ze mluv¢iho z néjakého divodu ,,opoustime™ a vracime se
sami k sob¢. Z n¢jakého dtivodu ho nedokazeme dostatecné
respektovat jako cloveka, ktery je jiny nez my sami. Neuvé-
domujeme si, ze ma své vlastni diivody pro to, co tika, a tyto
divody maji stejnou vahu, jako diivody nase.

e Udrzovani zdani, Ze naslouchame

Efektivnimu naslouchani ¢asto brani to, Ze lidé neradi pied
ostatnimi budi dojem neodbornika, ktery ,,nevi®. Casto pak
horlive kyvaji pti vSem, co se fikd, nedozaduji se vysvétleni
a pokouseji se vzbudit dojem pozorného posluchace. To se
stava dokonce i tehdy, kdyz uz davno ztratili nit hovoru.
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Mnoha lidem — zv145té na vyssich irovnich organizace nebo
spolecnosti — je neptfijemné, kdyz se musi nékoho ptat, co
znamena to ¢i ono. Strach, Ze budeme vypadat jako hlupaci,
muze byt v takovych pripadech vétsi nez potieba pocho-
pit to, co bylo fe¢eno. Nasledkem je, Ze ¢loveék jen udrzuje
zdani, ze vypovéd mluvciho jesté skutecné sleduje.

Na druhé strané, nékteii mluvci radi vzbuzuji dojem dile-
Zitosti a pouzivaji proto velmi odborné vyrazy nebo specificky
zargon. Jini mluvi prosté nejasn€ a jsou nepochopitelni i pro
velmi pozorné posluchace. Dokonce i tady jsou mnozi lidé ex-
trémné opatrni na svlij image: nechtéji ptisobit ani hloupé¢, ale
ani dotérné, a prosté se nezeptaji — ale ani se nic nedozvédi.

K témto tfem prekazkam efektivniho naslouchani bychom
mohli pridat jeste jednu: lidé spravné naslouchani netrénuji!
Na zakladni Skole se sice vénuje velka pozornost mluveni,
¢teni a psani, ale neexistuje zadny zvlastni predmét — na-
slouchani. I rodi¢e nad svym malickym drobeckem vzdy vel-
mi hlasité jasaji: ,,Uz mluvi!!!“, ale malokdy potkate matku,
ktera se chlubi: ,,Pochopil/a!!l. To vSe ukazuje na tendenci
pfecenovat projevy sebeprezentace a soucasné podceiiovat
pottebu naslouchani druhym. Jednoduse si myslime, ze dobré
naslouchéni je samoziejmé, a pritom piehlizime praveé popsa-
né problémy. A prece se kazdy s takovymi problémy jiz nékdy
setkal. V této ivaze vychazime z predpokladu, ze efektivni
naslouchéani je ptili§ dulezité, nez abychom ho piesli jako sa-
moziejmé. Proto je podstatné, abychom se naucili prekazky
branici efektivnimu naslouchani odstranovat.

1.3 Jak naslouchat?

Dovednost efektivné naslouchat tedy neni nijak jednoducha
a prekazek a nastrah je, jak jsme vidéli, mnoho. Zkusime nyni
popsat, co vSe mize ovlivnit vysledky naslouchani a z toho
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potom odvodit, co miizeme délat, aby se u¢innost naseho na-
slouchéni zvysila.

Pro ptehlednost rozdélime dovednost naslouchani na dvé
¢asti (byt’ ve skute¢né situaci se tyto dveé ¢asti budou velmi
slozité prolinat a vzajemné ovliviiovat): budeme piremyslet
o neverbalnim chovani a potom o postupu naslouchani sa-
mého.

Neverbalni chovani

V situaci naslouchéni poslucha¢ vysilé rtizné neverbalni sig-
naly, ze kterych mluvei poznd, zda skuteéné naslouchd. Nej-
dalezitéjsi z téchto signald souviseji s fyzickym postojem,
kontaktem o¢i a hlasovymi, ale neverbalnimi projevy, tedy
s tim, jak se posluchac¢ v dan¢ situaci chova. Svym chovanim
muze poslucha¢ mluvciho povzbudit, aby ve své vypovédi
pokracoval; mize ale také mluvciho ovlivnit tak, ze ztrati viili
posluchaci viibec néco tikat nebo ho i pfiméje k tomu, aby
fikal néco jiného, nez piivodné chtel.

Prvni oblasti chovani je fyzicky postoj posluchace. Mluv-
¢iho obvykle nepovzbudi, kdyz posluchac jeho projev poslou-
cha lhostejné rozvaleny v kiesle se znudénym vyrazem. Totéz
plati pro posluchace, ktery sedi a hraje si s tuzkou, telefo-
nem nebo nécim jinym, co ndhodou lezi na stole. Efektivni
posluchac poslouchd i svym télem — dava mluvcimu pomoci
urcitych posunki, jako jsou pohyby rukou, pokyvnuti hla-
vou, usmev nebo naklonéni smérem k nému, najevo, Ze ho
promluva zajima. Obecné se doporucuje zaujmout neutralni,
otevieny a uvolnény postoj. Pokud postoj posluchace bude
naznacovat lhostejnost nebo pfiliSné napéti, mize mluvciho
omezovat nebo odvadet jeho pozornost jinam (,,Pro¢ se na
mne ten Clovek tak divné tvari...?).

Dalsi oblast, ktera ovliviiuje vysledky naslouchani, je o¢ni
kontakt, ktery je ve skutecnosti nejdulezitéjSim prvkem cho-
vani posluchace — ptenasi tedy mezi posluchacem a mluvéim
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velmi vyznamné signaly. Mluvcéiho patrné vyrazné znejisti

posluchag¢, ktery se Casto diva na hodinky nebo t€ka po mist-

nosti. Upfimny zajem o to, co mluvci iika, 1ze ztetelné proje-
vit obéasnym kontaktem oci.
Dutlezity je dodatek ,,obcasny* — kdyz totiz posluchac hle-

di mluv¢imu neustale ptimo do o¢i, je pravdépodobné, ze se

mluvéi zacne citit nepfijemné. Efektivni posluchac umi vyci-

tit, jak intenzivni kontakt o&i je v dané chvili optimalni. Casto
budeme vyhledavat kontakt oci tehdy, kdyz mluv¢i fika néco
dulezité¢ho nebo kdyz dojde k jadru své vypovédi. Pak mluvci
citi, ze posluchac jeho fe¢ skuteéné pozorné sleduje.!
Nakonec se jesté zamefime na hlasové, avSak neverbal-
ni projevy. I ty ovliviiuji nase moznosti se pfi naslouchani
dopatrat, co se na strané¢ mluvciho skutec¢né déje. Dobfe na-
¢asované ,,Hmmmm* mize mluv¢imu dat napf. najevo, Ze
posluchac o popisovaném tématu spolu s mluvéim také pie-
mysli. Mluvciho mohou ovlivnit rovnéz vhodné umisténé
hlasové projevy jako smich, udiv — kdyz se dobfe trefime,
nazna¢i mu, Ze jsme v promluvé s nim. Existuji pfirozené

1 neverbalni zptsoby, které mluv¢iho odradi nebo znejisti.

Malokoho patrné bude motivovat k dal$imu vypravéni, po-

kud si posluchac¢ na zacatku kazdé nové myslenky hluboce

vzdychne.
Obecné lze fici, Ze efektivni posluchac neni pozorny pouze

k tomu, co se vypravi, ale také k vlastnimu neverbalnimu cho-

vani. Snazi se chovat tak, aby dal mluvéimu najevo, ze chce

slySet vic a ze se o véc zajima. Tento aspekt chovani vsak bo-
huzel mnoho lidi pfi naslouchéni velmi zanedbéava, dost ¢asto
si tyto prvky chovani lidé viibec neuvédomuji.

' Vhodna délka a frekvence o&niho kontaktu se li§i v riznych kulturach:
v zapadoevropskych (germanskych) zemich a v USA, kde prevladaji
kultury tzv. pfimé tuzkokontextové komunikace, je pfimy pohled do o¢i
Cast&j$i a snesitelnéjsi nez v kulturach ,,nepfimych*, jako je napf. ceska
a ostatni slovanské. Dokonce se muize stat, Ze nedostate¢ny ocni kon-

takt napf. v USA mize vyvolat i pocity jako: ,,Co se to tady na mne
Sije...277¢
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I kdyz obecné vime, jak se vii¢i posluchaci mame chovat,
jsme pfili§ zaméstnani jinymi vécmi, nez abychom to skutec-
n¢ délali, nebo vyznam tohoto chovani podcenujeme. Nékdy
by mohlo pomoci, kdybychom si v roli mluvciho predstavili
sami sebe. Neni ptijemné, kdyz se mluvci setkd s poslucha-
¢em, z jehoz postaveni nevyzafuje ani naznak naklonnosti,
nybrz pouze lhostejnost, nezdjem nebo dokonce opovrzeni —
s takovym postojem se poslucha¢ mnoho nedozvi. Naopak
poslucha¢, ktery svym fyzickym projevem ukaze zajem, ma
nadgji se dozvédét mnohem vice — uz jenom proto, Ze mluvci
se bude vice snazit.

Postupy naslouchani

Efektivni posluchad je vzdy posluchacem aktivnim, déla tedy
vice, nez ze pouze pasivné poslouchd. Pasivni posluchac se
chova trochu jako magnetofon, ktery nahrava informace. To
muze stacit, pokud je zprava jednoducha, jasna a pochopitelna.
Problém je vSak v tom, ze sam mluv¢i se ne vzdy dokaze vy-
jadrit dostate¢né jasné, slova nejsou jednoznacna, prostredi ne-
podporuje plné soustiedéni. Casto se posluchaé musi opravdu
hodné snazit, aby zprave porozumél. Efektivni posluchac vi, ze
za jasnost predané zpravy je odpoveédny nejen mluv¢i, ale i on
sam. Naslouchani je tedy nejméné stejné tézké jako mluveni.

Postupti, z nichz mize poslucha¢ pti naslouchani volit, je
n¢kolik a vybér mezi nimi je ¢asto veden zakladnim motivem
posluchace, tedy tim, ¢eho chce naslouchanim dosahnout.
V Gvodu jsme popsali nejméné dva pozitivni motivy: ziskat
co nejvernéjsi informace a zlepsit vztah mezi mluvéim a po-
sluchacem. V realnych situacich se vsak v ,,naslouchacich*
situacich mohou objevit nejrizngjsi motivy — od nedostatku
jiné zabavy pres rozliéné manipulace az ke snaham ,,nachytat
mluvéiho na Svestkach®.

Postupy naslouchani mtizeme podle téchto motivli zhruba
ptiradit ke tfem typam:
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e selektivni naslouchani,
e pozorné naslouchani,
e empatické naslouchani.

Pti selektivnim naslouchani se mnoho novych informaci
od mluvciho k posluchaci nedostane: posluchac totiz z pro-
mluvy registruje pouze to, co uz n¢jak dopfedu ocekava, co
ho z néjakého dliivodu zajima a zbytek prosté ,,neslysi“ nebo
dokonce slysi jinak, nez mluvéi minil. Motivem zde nejcas-
t&ji byva, Ze posluchac si chce potvrdit néco, co uz predem vi
nebo predpoklada.

Pii pozorném naslouchéni se poslucha¢ snazi zachytit co
mozna nejvice informaci z projevu mluvéiho. Znamena to,
ze se bude snazit co nejvice se soustiedit, bude posluchacem
aktivnim. Prevladajicim motivem takového postupu vSak
nemusi byt jen ziskat informace pro dal$i spole¢nou praci
s mluv¢im, ale mohou zde byt i motivy vii¢i mluvéimu mno-
hem méné ptiznivé. Velmi pozornymi posluchaci casto budou
napf. lidé, kteti nas z néceho podeziraji, chtéji nas nachytat
pti (podle jejich nazoru) nepravostech. I pozorny posluchac¢
tedy miiZe naslouchat ne proto, aby mluvciho a jeho pohled
na situaci pochopil, ale aby ziskal jakousi ,,informacni vyho-
du‘ pro vlastni pouziti.

Poslednim typem postupu naslouchani, ktery chceme po-

psat, je naslouchani empatické.! Zakladnim motivem zde je
pochopit mluvéiho, véetné jeho situace a jeho postojii k ni.
Pouze takto Siroké pochopeni totiz umozni posluchaci ziskat
ty nejpiesngjsi informace, které mohou do budoucna byt za-
kladem dalsich uspésnych krokd. PouZzit empatii znamena vci-
tit se do situace mluvciho, tedy neposlouchat pouze slova, ale
registrovat i neverbalni projevy a snazit se o pochopeni onéch
,metazprav*, o nichz jsme se zminili na za¢atku této kapitoly.
! Empatické naslouchani a jeho souvislosti s vivojem vztahii mezi lidmi
velmi zajimave popisuje S. R. Covey v knize 7 navykii skutecné efektiv-
nich lidi, v kapitole Nejdiiv se snaZte pochopit, potom byt pochopeni.
Management Press, Praha 2007.
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Empatické
naslouchani

Pozorné
naslouchani

Selektivni
naslouchani

Obrézek 5 Postupy naslouchani

Kdyz budeme nyni pfemyslet, jaky postup naslouchani je
nejefektivnéjsi, tzn. ktery pfinese co nejpiesnéjsi informace,
s nimiz lze dale ispésné pracovat, je patrné, ze optimalni vol-
bou bude kombinace pozorného a empatického naslouchéni.
Pokud vSak chceme mluvciho takto ditkladné pochopit, zpra-
vidla ndm nezbyde ¢as ani energie na to, abychom se soucas-

n¢ zabyvali ¢imkoli jinym nez praveé naslouchanim.

Praktické kroky v naslouchani

Zjistili jsme, Ze cely proces naslouchani je vesmes situaci
hodné nejednozna¢nou a budou se nam tedy hodit vSechny
praktické zpiisoby, které mohou tuto nejednoznacnost snizit.
Prvnim krokem muze byt parafrazovat ¢ast sdéleni neboli
zopakovat urcitou ¢ast promluvy svymi slovy. Posluchac¢ se
zde pokusi pfeformulovat nebo shrnout ¢ast vypovédi mluv-
¢iho tak, aby ten pochopil, jak ji poslucha¢ chape. Takové
zopakovani mize byt uzite¢né, abychom si — jak mluv¢i, tak
posluchag — ujasnili, o co piesné jde. Casto tak 1ze pomé&rné
rychle odstranit pfipadné nedorozuméni. Soucasné také dava-
me mluv¢imu signal, jak ispésn¢ dokazeme sledovat tok jeho
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myslenek. Spravny moment pro shrnuti nastava po vysloveni
urcité uzaviené ¢asti problému, spise nez uprostied argumen-
tu nebo vypovédi. Poslucha¢ by ani pfi parafrdzovani nemél
mluvéimu opakované skakat do feci.

Dals$imi praktickymi kroky, které mlizeme uplatnit, jsou
viditelné signaly empatie. Do této oblasti bude patfit vse, co
jsme v pfedchozich odstavcich zatadili do neverbalnich pro-
jevt posluchace. Gesta, zvuky i fyzicky postoj Ize vzdy vyu-
zit tak, aby signalizovaly na$ z4jem a snahu pochopit, jak se
mluvci citi. V nékterych pfipadech je vSak vhodné vnimané
pocity mluv¢iho popsat i verbalng. V takovych situacich je
tieba zvolit pfiméfenou davku taktu — tedy pokud si s danym
mluvéim cheete nadale uchovat rozumny vztah.

llustraci muze byt pripad Jerdbka a Dolejse, kteii méli neshody, protoze
Dolejs§ mél dojem, Ze novy manazer ddvd Jefdbkovi neustdle ve viem
a bezdivodné prednost.” KdyZ si manazer s DolejSem promluvi a ten
si mu postézZuje, Ize si predstavit, Ze manaZer dojde k zdvéru, Ze Dolejs
jednoduse Zdrli. Ackoliv md mozZnd pravdu, neni rozumné Dolejsovi fici:
JJestli vdam dobre rozumim, tak na Jefdbka Zdrlite.” Pfipadnd sprdvnost
tohoto tvrzeni Dolejse k dal$imu hovoru prirozené nepovzbudi a je prav-
dépodobnéjsi, Ze odejde frustrovany. Tento priklad ukazuje, jak opatrni
musime byt viici pocitim ostatnich. Bylo by moznd lepsi, kdyby manaZer
Dolejsovi rekl: ,Vy jste tedy asi nespokojeny se sou¢asnou pracovni atmo-
sférou...?" | kdyz toto tvrzeni neni mozZnd tak presné jako konstatovadni,
Ze Dolejs zdrli,? ke zvldstnim tfenicim v komunikacnim procesu mezi Do-
lejsem a jeho manaZerem pravdépodobné nedojde.

Pokud chceme verbaln€ popisovat, jak vnimame pocity
mluvciho, vyplati se dodrzovat pravidlo, které bychom mohli
nazvat ,,zachovani tvafe“.’> Znamena to, ze popis naseho vni-

! Podle Modulu Interpersonalni dovednosti, Business School Nederland,

Management TC, s.r.o0.: Ucebni texty MBA Basics — Interpersonalni do-
vednosti. Buren 1997-2012.

V ¢emz se také mizeme drsné mylit! — nebot’ pravdu zde muize nakonec
znat jen sam Dolejs.

Zachovanim tvare rozhodn€ nemyslime tzv. politickou korektnost, ktera
se vétsinou snazi formalnimi, avSak nicnefikajicimi obraty skryt skutec-
né nazory a problémy.
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mani stavu mluvciho nebude mit takovy format, ktery mluv-
¢iho jako osobu vyznamné poskodi nebo shodi v ocich jeho
samého, nas nebo jinych lidi — zvlast’ kdyz doty¢ny ¢loveék ma
jen malou moznost v dané situaci prokazat, ze skutecnost je
jina. Komentar typu: ,,Ty ses snad zblaznil! Z toho, co tikas,
se mi zda, Ze jsi naprosto neschopen sam se sebou néco ude-
lat!* stézi mize mluvciho vést jinam nez k sebeobrané a fese-
ni jeho opravdovych problému se odklada.

Strucné lze fici, Ze parafrazovani nebo preformulovani vlast-
nimi slovy a schopnost vZit se do citového svéta mluvciho jsou
zakladem aktivniho, a tedy i efektivniho naslouchani. Efektivni
poslucha¢ umi pochopit vyznam toho, co slysi, protoze nedava
pozor pouze na to, co se fika, ale také na to, jak se to fika.

vvvvv

které mohou pomoci zlepsit vysledky naslouchani.!
1. Dbejte na to, abyste skutecné (fyzicky) slySeli, co se Fika

Jestlize nékomu nerozumite, pak ani nemizete efektivné
naslouchat. Problém lze mozna vyiesit tim, ze se mluvci-
ho zeptate, zda by mohl mluvit hlasitéji, nebo si k nému
prisednete blize. Nas sluch se (z technického hlediska)
zhorsuje uz od velmi utlého détstvi, nékteti 1ékaii dokonce
tvrdi, ze nejlépe slysi ¢tyfleté déti. V dospélosti bychom se
tedy neméli ostychat dat najevo, ze Spatné slySime, a ptat
se, dokud si nejsme jisti, Ze jsme opravdu slyseli, co mluv-
¢i fekl. Lze také snizit hluk, napft. zavtit okna a dvefe. Nej-
rozumét, pokud sam mluvite. Nepterusujte tedy mluvciho,
nechte ho vymluvit a bud’te trpélivi.

2. Jen motivovany posluchac slysi

Pokud opravdu nechcete naslouchat, nemutzete vypoved
druhého ani pochopit. Aktivni, a tedy i efektivni naslou-

Podle Modulu Interpersonalni dovednosti, Business School Nederland,
Management TC, s.r.o.: Ucebni texty MBA Basics — Interpersonalni do-
vednosti. Buren 1997-2012.
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chani je —jak se ukazalo — tvrdé prace, a proto na n€ musite
byt pfipraveni a motivovani. Bez spravné motivace totiz
vétSina lidi ndmahu naslouchéani nevydrzi.

. Dejte najevo, Ze vas véc zajima

Posilujte odvahu mluvciho tim, Ze mu date najevo zajem
o véc. Kdyz je to vhodné, pokyvejte nebo zavrt'te hlavou.
Myslete na o¢ni kontakt — vy vite, ze poslouchéte usima,
ale mluvci to nevidi. Kontaktem oc¢i sdélujete mluvcimu,
ze poslouchate. Kontakt o¢i je navic dobry pro vlastni kon-
centraci a zabranuje ztrat¢ soustiedéni. Vyhybejte se vSem
rozptylujicim ¢innostem, protoze pohled na hodinky nebo
do papirti u mluvciho mtze vyvolat dojem, ze se o véc ne-
zajimate.

. Viijte se do myslenkového a pocitového svéta mluv¢i-

ho, naslouchejte s empatii

Pokud se tak nezachovate, je pravdépodobné, ze do mluv-
¢iho budete ,,projektovat™ pouze vlastni mysSlenky a poci-
ty. Nasledné pak uslysite jen to, co chcete. Jako efektivni
posluchac vite, ze si musite polozit otazky, kdo mluv¢i je,
odkud pochazi, co je pro n¢j dulezité a jaké jsou jeho po-
tteby a ocekavani. Kromé toho vite, Ze se nesmite piilis
nechat vést napt. povrchni skute¢nosti, ze se vam mluvci
nelibi — pak je totiz pravdépodobné, Ze na jeho vypoveéd
budete reagovat zaujaté.

. Ptejte se ve spravnou chvili

Efektivni poslucha¢ je svym zptsobem kriticky. Analy-
zuje, co slysi, a klade otazky. Otazky ve spravnou chvili
vedou nejen k objasnéni, ale vyvolavaji v mluvéim rovnéz
pocit, ze naslouchate pozorn€. Neméli byste vSak mluvci-
ho pteruSovat, kdy vas napadne. Doptejte mu trochu Casu,
kdyz vaha nad spravnou formulaci véty, a nepokladejte
mu otazku, kterd ho mize vyvést z koncentrace. Spravny
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okamzik na otazku je, kdyz ud¢€la ptestavku, protoze chce
napf. piejit od jednoho tématu k druhému.

6. Neprerusujte

Jako efektivni poslucha¢ nechate mluvciho domluvit. Ne-
prerusujte ho, kdyz jesté nedokoncil svou vypovéd’. Ne-
pokousejte se najit pro né&j spravnd slova, kdyz vaha nad
tim, jak se co nejlépe vyjadfit. Nesnazte se ani nahlas od-
hadovat, co chce fici. Vézte, Ze nejvetsi jistotu budete mit,
teprve az domluvi.

N

Nedavejte pozor pouze na to, co se fika

Efektivni posluchac vi, ze vyznam fecené¢ho urcuje mno-
hem vice aspektd nez pouze skute¢ny obsah. Proto musite
davat pozor i na intonaci, na cit, ktery do svych slov mluv-
¢ivklada, apod. Nenechte se pfili§ vést tim, ze mluv¢i Spat-
n¢ formuluje nebo se v urcitych momentech neni schopen
vyjadtit. Jde vam prece o to, co tim mysli, a ne jen o to,
jaka slova tika!

®°

Pieformulujte a shriite, co bylo Feceno

Vite, ze dtlezité je obcas preformulovat vypovéd mluvciho
vlastnimi slovy. Pro své vstupy musite najit vhodnou chvi-
li: ,,Chcete tim fici, Ze tieba...?*; ,,Jestli to dobte chapu, tak
jde o ...” atd. Takové vstupy muzete pouzit rovnéz ke shr-
nuti toho, co mluv¢i prave fekl. Informace, které ziskate, se
neskladaji z nesouvisejicich kouskd, ale vétSinou tvoii ko-
herentni celek. Je uzite¢né si ujasnit vzajemnou souvislost
¢asti vypovedi. Kdyz podate Spatné nebo netiplné shrnuti,
mluv¢i vi, ze jeho vypoveéd nebyla srozumitelnd, a miize
se pokusit to napravit. Kdyz bude vase shrnuti spravné, ma
mluvci dobry pocit, Ze se dokazal vyslovit jasné.

9. P¥i naslouchani nepiemyslejte o tom, co chcete za chvi-

li Fici sam
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Mnozi lidé jiz béhem naslouchani pfemysleji o tom, co
teknou, az feCnik domluvi. Efektivni posluchac vi, ze pak
nejde o naslouchani, ale o pouhou formalni zdvofilost.
Komunikace se pak stane zcela mimochodnou a je vlastné
pouze ptilezitosti pro jednotlivce, aby ujistili sami sebe, ze
vse je tak, jak si sami preji.

10. Bud’te pfirozeny

Efektivni poslucha¢ se piedevsim chova pfirozené, napl-
fiuje vySe popsanou autenticitu chovani. Nepokousejte se
tedy drzet uvedenych doporuceni vzdy a za kazdou cenu.
Vite, Ze o¢ni kontakt je dulezity, ale ne takovy, ktery mluv-
¢iho pouze znepokoji! Vite také, Ze nemusite neustale da-
vat najevo svij zajem. Kdyz to budete pfehanét, ztratite
divéryhodnost. Efektivni poslucha¢ umi najit rovnovahu
mezi obecné platnymi principy a svym osobnim stylem.

Z téchto deseti doporuceni lze vyvodit dilezity zavér:

efektivni poslucha¢ musi délat vic neZ jen poslouchat! Je
si védom toho, ze komunikace vétSinou probiha dvéma sme-

ry.

Doba tvrdych hierarchii a jednosmérné komunikace mezi

lidmi v organizacich je davno pry¢. Mluvc¢i na sviij projev
obvykle o¢ekava néjakou reakci, a proto se od vas — poslucha-

ce

— ocekava ptispévek k rozhovoru. Tento pfispévek muze

byt omezen na pouhé pozorné naslouchani, ale Casto se oce-
kava i verbalni prispévek formou otazek, navrhd, kritiky, pre-
formulovani atd. Efektivni posluchac vi, Ze naslouchani je
pFinejmensim stejné dileZité jako mluveni, a dba na to,
aby umél dobi‘e hrat obé komunikacni role.
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2 Stanovovani cild

Cﬂe jsou velmi vyznamnym néstrojem managementu a bez
jejich efektivniho stanoveni je pravdépodobné, Ze prace
nepiinese potiebné vysledky a stane se nefizenou ¢innosti. Jiz
ko¢ka Skliba o tomto principu néco védéla:! , Jestlize nevite,
kam vlastn¢ jdete, dovede vés tam kterakoli z cest.” Pokud
nejsou jasné stanoveny cile, rozhodovani se stane velmi ob-
tiznym a na konci cesty se Casto stane, zZe se objevi néco, co
se nehodi, nékomu nelibi nebo viibec nezapada do celkového
sméru rozvoje organizace. Takova piekvapeni byvaji jen zfid-
ka pfijemna.

Dalsi interpersonalni dovednosti, kterou se budeme v této
knize zabyvat, je proto pravé stanovovani cili. Dovednost
stanovovani cilll je predev§im zaloZena na zptisobech, ktery-
mi Ize ovlivnit lidi tak, aby sami pochopili, pro¢ a kam chté;ji
dojit. Nasledné je tfeba vést lidi tak, aby sami nachazeli cesty,
jak cile dosahnout; tak se podafi, Ze na konci cesty sami po-
znaji, zda do cile dorazili, a vyhodnoti, co to znamena. Cile
slouzi jako velmi dillezita orienta¢ni znameni v prostoru a Case
a jsou-li vhodné stanoveny, uSetii mnoho casu a energie, které
bychom jinak stravili bloudénim. Organizace by se bez nich

U carrol, L.: Alenka v kraji divii a za zrcadlem. Slovart, Praha 2005.
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vyvijela podobn¢ jako ¢lovek, ktery jde krajinou a stale se
divé pouze pod své nohy a nakonec se divi: ,,U tohoto dubu
jsme jiz myslim byli asponi devétkrat.*!

2.1 Proc potfebujeme umét stanovovat cile

V prostiedi, v némz je téméf nemozné odhadovat budouci vy-
voj, nabyva stanovovani cilli zdsadniho vyznamu. V ¢asech,
kdy bylo jesté alesponi do urcité miry mozno predpovedét bu-
douci udélosti (a ptedpovédi se prevazné napliovaly), stacilo
pro fizeni organizace, aby tizka skupina lidi stanovila dlouho-
doby cil nebo vizi. Manazefti také zpravidla véfili, Ze dokazou
z vychoziho bodu piesné naplanovat cestu k dosazeni cile,
a ostatnim pak uz bylo tfeba pouze rozumné rozdélit ukoly
a popsat ¢innosti, které méli vykonat. Tento model se v mana-
gementu osvedcil, avSak na pocatku minulého stoleti.

V dnesnim svété, ktery je vyrazné formovan rychlym na-
ristem mnozstvi informaci, je mozno piedpovidat budouc-
nost uz jen na velmi kratkou dobu, a to jen s velkou mirou
vat a piesné piedem ,,nalinkovat™ cesty k jejich dosazeni. Pro
plénovani potfebujeme néjak zachytit informace o terénu,
ve kterém se chceme pohybovat, zhodnotit je a poté vybrat
podklady, z nichz budeme pii stanoveni cilii vychazet. Podob-
n¢ je tieba promyslet postupy, jak se k cili dostat. Teritorium
je vsak stale v pohybu, a tak stanovené plany obvykle narazi
na zménu podminek, objevi se nové skutecnosti a pak se pla-
novana ¢innost zastavi a je tfeba hledat novou cestu. Nebudou
to vSak pouze cesty k dosazeni cilt, které bude tfeba upravo-
vat diky pfekotnym zménam. Podobn¢ flexibilnim zptisobem
bude tfeba velmi Casto aktualizovat cile samé.

Potieba neustalych adaptaci cilti vede lidi k pfesvédcenti,

' Smoljak, L. — Svérék, Z.: Dlouhy, Siroky a kratkozraky. Paseka, Praha
1992.
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ze stanovovat cile je vlastné nesmysiné, kdyz se svét kolem
tak rychle méni. N¢kdy se zd4, Ze jadrem problému miize byt
zpusob vnimani obsahu slova cil: lidé Casto o cilech premys-
leji jako o néfem, co kdyz je jednou stanoveno, musi byt také
presné¢ v této podobé& naplnéno. Aby to bylo mozné, museli
bychom na pocatku cesty mit vSechny informace o tom, co
nas cestou potka, a navic by se tyto aspekty musely udrzet ve
stejné podobé¢, dokud cile nebude dosazeno. Takova definice
cile se tedy do dnesni doby pfili§ nehodi. Patrné bude mnohem
prakti¢téjsi o cilech pfemyslet jako o bodech smérovani, které
poslouzi predevsim k soustfedéni usili uréitym peclivé zvole-
nym smérem. Na druhé stran¢ to budou praveé jasné cile, které
napovédi, kdy bude tieba jejich revize: kdyz ujdeme na cesté
dalSich péar kilometrii, mozna se ukdze, ze trochu vpravo od
puvodniho cile je néco, co jsme predtim nemohli vidét (stal na
tom misté strom nebo jsme tuto krajinu jest¢ dost dobte nezna-
li, abychom dokézali rozeznat hodnotu onoho druhého cile?).
V této situaci sam cil poskytne moznost srovnani a napovi, ze
nekteré parametry je tfeba zménit — cil nove definovat.

Pojeti cile jako smérovniku na rozdil od cile jako ideolo-
gické a nezménitelné danosti (piikazu?) je patrn¢ pro dnesni
manazerskou praxi vyhodnégjsi. Kromé potiebné flexibility po-
skytuje také prostor pro uceni vSech, kteii s cili pracuji — ma-
nazerti i vykonnych pracovnikil. Ti vSichni se vSak potiebuji
velmi dikladn€ naucit cile stanovovat, naro¢nost této ¢innosti
se vyrazn¢ zvysila. To mohou dosvéd¢it i mnozi manazefi-stu-
denti, ktefi tikaji, kdyz pfichazeji do kurst, ze stanovuji cile
na mésic, sezonu, nanejvys rok a n¢kdy takeé jen na tyden nebo
vilbec ne (viz vyse: nemé to smysl, stejné se vie zméni). Ca-
sovy horizont stanovovanych cild je tedy v manazerské praxi
vétSinou hodné kratky.

Manazeii sice instinktivné citi (podobné jako koc¢ka Skli-
ba?), ze takovy pfistup k cilim neni pro organizaci optimalni,
rychle se vSak objevuje argument, Ze to piece ,,jinak nejde®.
Podvédomeé se ale vynoii myslenka, ze bez cilii bude organi-
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zace (a s ni vSichni jeji lidé) patrné kli¢kovat v prostoru i Case,
narazet do stejnych dubti ¢i vysledki svych ptedchozich roz-
hodnuti, nebo se bude snazit stat na misté v prostiedi, které
teCe jako boufliva feka. Bude to stat mnoho zdroji a nebu-
de to prilis efektivni — lze fici, Ze organizace bude fizena jen
omezené. Dobra préce s cili a vizemi mize organizaci pomoci
jednat v chaosu mnohem efektivné;ji.

Jednou z prvnich tvah pfi stanovovani cili bude, co mé
byt obsahem cile. Cile a vize by vzdy mély byt popsany tak,
aby z nich byl jasné patrny novy koncovy stav ve srovnani
s poCatkem cesty, tedy pfidana hodnota. Lidé velmi Casto
stanovuji cile na trovni zavedeni néjakého systému, vytvo-
feni databaze ¢i produktu, osvojeni si té ¢i oné odbornosti.
Takova formulace vSak vétSinou pfidanou hodnotu nepo-
pisuje, zpravidla pouze popisuje souhrn (Casto narocnych,
drahych a otravnych) ¢innosti a nesousttedi pozornost na to,
proc je tiecba vynakladat ¢as a energii, neboli co zvoleny cil
organizaci pfinese. Takto formulované cile jsou spiSe poci-
tovany jako hrozby nebo frustrace: pot a slzy nejsou v jejich
formulacich vyvazeny pocitem uspokojeni ze ziskani né¢eho
nového a hodnotného, jako napft.: ,,Zékaznik posece nasi se-
kackou travu s mnohem mens§i namahou a bezpe¢néji* nebo
,Neztratime ani jednoho potencialniho zakaznika.* Jen takto
formulovany a chapany cil maze v lidech vzbudit pozitivni
emoce a dat jim ditvod a silu se namahat, splni tudiz funkci
motivacni, ke které se jesté vratime podrobnéji.

Dalsi dalezitou charakteristikou cile je jeho role v proce-
sech rozhodovani: ¢ervena nebo modra? TéZzko rozhodnout,
aniz bychom védéli, k ¢emu bude dobra! Uloha cild v roz-
hodovéani je vSak v soucasnosti jesté slozit€jsi. V nepteberné
zaplaveé informaci je pro nas cil témét jedinym voditkem pro
rozhodnuti, které informace vzit v ivahu a které prosté po-
minout. Zadna agentura na svété neumi informace vyhodno-
tit a rozdelit na dobré a Spatné, pro nas pozitivni a negativni.
Takové rozhodovani musi kazdy z nas délat sam. Zda se, ze
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potieba a schopnost informace odmitat — at” uz kvuli jejich ne-
spolehlivosti ¢i jiné nevhodné kvalité nebo proto, Ze jsou sice
sviidné, ale pro nas smér se nehodi — se postupné stava nutnou
podminkou psychické rovnovahy a hygieny. Kdo by cht¢l po-
uzit vSe, co se nabizi, by patrné dfive nebo pozdéji sviij mozek
tak zahltil, Ze by z néj dostaval pouze velmi zmate¢né a nepo-
uzitelné myslenky — a to se ani nesnazime domyslet, jak by se
to projevilo v jeho jednani v praci nebo v soukromi.

Dobie stanoveny cil je tedy voditkem pro rozhodnuti, jaké
informace nebo zmény prostiedi je tieba brat v tivahu, a navic
dava signaly o tom, kdy je tieba ptivodni cile pfehodnocovat.
Soucasné pomaha se rozhodnout, jak a co délat, aby bylo moz-
no stanoveného cile dosahnout. Pokud maji cile tyto dtlezité
funkce plnit, je pravdépodobné, ze kli¢ovou tlohu budou hrat
predevsim cile dlouhodobé, pfipadné vize. Jenom ty mohou
poslouzit jako méftitko efektivnosti kratSich operativnich cilil
a akci. Dlouhodobé cile pomohou hlavné k tomu, aby pohyb
jednotlivee i1 organizace v teritoriu byl pokud mozno konzis-
tentni a aby organizace neplytvala zdroji na pfili§ mnoho zby-
teCnych zatacek, které se ke zvolenému sméru nehodi.

O vize a vizionate je v dnesni dob¢ velka nouze: mnoho lidi,
organizaci, instituci, ale i mnohem vétSich celki (statt ¢i spole-
Censtev typu EU) Zije ze dne na den, stanovuji slozita pravidla
operativniho rozhodovani a pravomoci, ktera vSak vétSinou fesi
minulé bitvy a problémy. Vizi zde rozumime cil hodné dlouho-
doby (5-50 let podle charakteru planovaného vysledku), ktery
konkrétné popisuje nejdiilezitéjsi aspekty nové situace, jez ma
vzniknout pisobenim usili autord ¢i vlastnikli vize. Konkrét-
nosti a barvitosti vize Ize ¢asto vyhodnéji nez slovy dosahnout
obrazem, ktery samoziejmé vytvoii jeji autofi.!

! Stazené polotovary z internetu nebo jiné ,,profesionalni vytvory zde
neposlouzi hlavné proto, Ze obrazem autofi do vize vkladaji své emoce,
které lze tézko nahradit emocemi nékoho jiného. Jednou z nejptivab-
né&jsich namalovanych vizi, s nimiz jsme se setkali, byla vize poslani

Méstského tiadu v Cernosicich vyvedend pastelkami Jany Ullrichove:
na obrazku je andélicek strazny, ktery slouzi obéaniim Cernosic.
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Nasi manazefi-studenti Casto fikaji, Zze o vizi popisuji-
ci, ¢eho chtéji dosahnout oni i jejich organizace za pét, de-
set nebo 1 vice let, nepfemysleji obvykle proto, Ze ,,nemaji
¢as®, nebot’ ted’ musi rychle reagovat na pfichazejici zmény
&i vyzvy... Casto si lameme hlavy nad tim, jak poznaji, e
tyto zmény skute¢né vyzaduji, aby na né okamzité reagovali.
Nakonec se ukaze, ze hlavnim rozhodovacim kritériem jsou
v lepSim pfipad¢ velmi kratkodobé cile, které se za prvnim
rohem mohou dostat do tvrdého vzajemného stietu. Obvykle
jsou takova rozhodnuti vedena znaéné iracionalnimi motivy.!
Podle Kahnemana mtizeme svoji iracionalitu omezit pouze
reflexi, tedy Cinnosti oné pomalé ¢asti naSeho mozku, tzv.
Systémem 2.? Jen musime mit n&jaky bod, k némuz své refle-
xe muzeme vyhodnocovat: nabizi se dlouhodoby cil ¢i vize,
divod, pro¢ ma smysl néco délat.

Kdyz si jednotlivci i organizace stanovuji cile s dlouhodo-
bou perspektivou a definuji sva poslani a vize,? zjednodusuji si
tim rozhodovéani, za kterou pfilezitosti v prostiedi se ne/vydat
a na kterou hrozbu ne/méa smysl reagovat.

Prikladem muzZe byt chovdni slovenské firmy Geothermal Anywhere, kte-
rd si v roce 2008 stanovila vizi, Ze umozni lidem pristup k dosud nedosaZzi-
telnym zdrojim energie. Rozhodla se zacit zkoumat a pak i vyvijet tiplné
novou technologii pro hloubkové vrtdni pomoci plasmy. ManaZeri se na
zacdtku rozhodli, Zze hlavni oblasti, ve které se jejich technologie vyuZije,
bude geotermdini energie, a zaméili tedy svoje snahy prdvé timto smé-
rem. Projekt se vsak rozrostl a pocdtecni investice zakladatelt i verejné
granty zamérené na vyzkum a vyuZiti geotermdlni energie nestacily na
financovdni dalsiho vyvoje.

ManaZzeri tedy zacali hledat jiné cesty: okamZité se nabizelo rozsiteni

O motivech a i/racionalité lidského rozhodovani obsahle pise Kahne-
man, D.: Mysleni, rychlé a pomalé. Jan Melvil Publishing, Brno 2012.
Systémem 1 nazyva Kahneman intuitivni, rychlou a stale aktivni ¢ast
naseho mysleni, ktera se vSak velmi Casto necha osalit az neuvétitelné
roztodivnymi vlivy.

Covey, S. R.: 7 ndvykii skutecné efektivnich lidi. Management Press,
Praha 2007.
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vyzkumnych aktivit do jinych oblasti, kde jsou pfistupné verejné granty.
Krdtkodobé by to pomohlo zaplatit provoz firmy a udrZet ve firmé lidi,
ktefi maji klicové know-how. Dalsi tvahou vsak byla otdzka: Co bude
ndsledovat po takovém rozhodnuti? Velmi pravdépodobné by se stejnd
situace opakovala znovu a znovu, coZ by firmu postupné ,stdcelo” do
jinych (s vizi nekonzistentnich) oblasti, kde by ptvodné ochrariované
know-how asi nakonec nebylo stejné nic platné. Z cesty k nedosaZitel-
nym zdrojiim energie by se tak stalo ustrasené ,chriapdni” po kazdém
grantu, ktery Ize jakkoli vyuZit.

Firma se proto rozhodla drZet se pivodni vize: manaZeri se zaméili
na dalsi oblasti vyuZiti hloubkového vrtdni, které vedou k zpfistupnéni
drive nedosaZitelnych zdroju energie, a zdroveri nejsou natolik zdvislé na
financovdni z vefejnych zdroji. Dnes jsou partnery tohoto projektu velké
téZarské firmy, které chtéji tézit ropu a plyn z hloubek, z nichZ to dosud
povazovaly za nerealizovatelné. To firmé umoZriuje dosdhnout na dlou-
hodobé financovdni ze soukromych zdrojil. Jejich vize je stdle vede vpred:
nékteré prileZitosti nechdvaji jinym a soustreduji se jen na ty, které jsou se
zvolenou vizi kompatibilni. Dnes uZ funguje prvni prototyp plasmového
vrtdku, o ktery maji zdjem redlIni zdkaznici s potfebou vrtat tam, kde to
dosud nebylo mozné.

Definovat s lidmi kratkodobé operativni cile je samoziej-
m¢ z hlediska fizeni rovnéz potfebné. Bez stanoveni dlouho-
dobych cild a vizi, bez vytvoreni ramce poslani, pro¢ a kvili
komu organizace existuje a ¢im hodla v dlouhodobém hori-
zontu prispét, vsak i kratkodobé cile lidi postradaji platnost
presahujici horizont pfistiho tydne, mésice, Ctvrtleti nebo
roku. Organizace se pak pfestava rozvijet a pada do pasti fre-
netického cukani se od jednoho néapadu k druhému. To na-
sledn€ vede k rezignaci lidi a organizace se dostane do stadia
boje o holé preziti. Naopak dlouhodobé vize zajist'uji organi-
zaci dilezité kotvy v nepiehledném prostiedi a navic pfinaseji
lidem a jejich praci smysl, a tim je i motivuji. Na vztah cild
a motivace se soustiedi dalsi podkapitola.
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2.2 Vztah cild a motivace lidi

Jak jsme jiz nacrtli v prvni knize této edi¢ni fady,' stanoveni
cili vyznamné ovliviiuje motivaci lidi. VSechny dals$i moti-
vacéni stimuly mohou mit také citelny vliv, ale projevi se zpra-
vidla az podle toho, zda lidé povazuji (Ci spiSe pocituji) sdm
cil své ¢innosti za motivujici, nemotivujici ¢i pfimo frustruji-
ci. Cile tudiz lidi motivuji, jsou-li pro n¢ smysluplné a pted-
stavuji-li dosazitelnou vyzvu.

Lidi motivuje takovy cil, ktery ma z jejich pohledu smysl.
Chapou svtjj cil v kontextu svého osobniho i organiza¢niho
poslani a ztotozni se s nim, stavaji se jeho vlastnikem. Takovy
cil je najednou jednim ze sady jejich vlastnich cilti nebo ales-
pon cilem, u néhoz chapou, Ze prosttednictvim jeho dosazeni
se vice pfiblizi svym vlastnim ciltm.

Aby vsak cile mély silu vzbudit v lidech motivaci, je vel-
mi dtlezité, aby jejich obsahem byla skute¢né vérohodna
pridana hodnota (viz vyse obsah cile). Soucasné musi byt cil
popsan dostate¢né konkrétné a z jeho formulace musi byt jas-
né patrna vize vysledného stavu. Pfedstava cile ,,zvysit ob-
jem prodeje o 30% ve 2. pololeti 2014 mtze byt atraktivni
pro posedlého prodejce, ale zbytek organizace si jej dokaze
predstavit jen stézi — koho dal$iho nadchne databaze nebo
Stos papirovych objednavek? Takovy cil obecné nesplni svou
motivacni funkci a jeho obsah je mozné pouzit spis jako je-
den z ukazateld, ktery zpfesni kvalitativné formulovanou
vizi, napt. ,,pomizeme obcim bezpecné udrzovat zelen i na
prudkych svazich®. Pouze takto formulovana vize dava li-
dem dostate¢né jasny smysl, aby jim stalo za to napnout sily
a prekonavat prekazky.

Kazdy ¢lovék ma svoji vlastni sadu cild, svoji vlastni pred-
stavu o svém osobnim poslani i vlastni interpretaci poslani
organizace. Smysl cilli pak organizace akceptuje jen tehdy,

! Kubétova, S. — Bloudek, J. — Bujna, T. — Henych, M. — Miiller, D.: Vede-
ni lidi a strategie v nejistych dobach. Management Press, Praha 2012.
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Obrazek 6 Vztah cile a motivace

pokud se do jeho vlastniho poslani hodi, coz nemusi byt vzdy
patrné na prvni pohled. Pochopeni a posouzeni smyslu cil
a vizi je pomerne slozity rozvazovaci proces, ktery se jen vyji-
mecn€ muze odehrat, kdyz je cil lidem zadan zvenci, napft. pii-
kazem feditele ¢i jiného manazera. Nadiktovat lidem cil, ktery
by byl natolik piesny, aby i jim daval smysl, je t¢émer nemoz-
né — a pokud to n¢kdy jako mozné vypada, casto lidé nejdou
za takovym cilem kvuli jeho smyslu, ale z loajality k tomu,
kdo ho vymyslel, nebo z pouhého strachu o hol¢ pteziti. Kom-
plexnéjsi cile na trovni fizeni celé organizace nebo jeji ¢asti
zpravidla lidé pochopi pouze tehdy, pokud se sami podileji na
procesu jejich stanovovani. V této kapitole se ke spolecnému
stanovovani cill jest¢ vratime, protoze spolecny postup dava
manazerim veétsi nadéji, ze lidé cile opravdu pochopi a budou
pro n¢ smysluplné — a tim je budou motivovat.

Druhym aspektem motivujicich cili je jejich dosaZitelnost.
Podobné jako situace, ve které cil dava lidem smysl, ani viru
v dosazitelnost splnéni cile nelze objektivné nebo subjektivne
urcit. Rozhodujicim faktorem pro vzbuzeni motivace je totiz
mira, do niz lidé véFi, ze dokazou cile (vysledku) dosahnout.
Podle vyzkumt Davida McClellanda i Johna Atkinsona' jsou
1

Atkinson, J. W. — Feather, N. T. (Eds.): 4 theory of achievement motiva-
tion. John Wiley and Sons, Inc., New York 1966.
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lidé nejvice motivovani, kdyz véii, ze vysledku dosahnou se
zhruba 50% pravdépodobnosti.! Kdyz je pravdépodobnost vys-
§1, zaCinaji se nudit, a naopak kdyz vyhodnoti, ze dosazeni vy-
sledkt je malo pravdépodobné, nastupuje strach a frustrace.

Motivaci lidi vydat se za n&jakym cilem tedy vyrazné
ovlivituje néco tak subjektivniho jako vira — a tu, jak jsme jiz
uvedli, 1ze z vnéjSiho pohledu pfinejlepsim pouze odhadnout.
I tak je velmi pravdépodobné, Ze i zkuSeny manazer, ktery své
lidi dobfe zna, se ve vétSin€ piipadl netrefi. Pomoci mu i zde
muze spole¢né stanoveni cilii. Nejenze se tak zvysi Sance 1épe
odhadnout pocitovanou dosazitelnost cile, ale ti¢ast na postu-
pu stanoveni cile ptispé&je i k uceni a k rozvoji lidi.

2.3 Stanovovani cild, uceni a rozvoj lidi

Zpusob stanovovani cilti ma pfimy vliv na osobni rozvoj lidi.
V prvni knize této edi¢ni fady jsme se v ramci modelu situac-
niho vedeni vénovali jednotlivym fazim rozvoje pracovnikil
aznich vychazejicim styliim vedeni.? Zpusob, jakym manazer
vyuziva stanovovani cilii jako svoji interpersonalni doved-
nost, se bude celkem ptirozen¢ liSit podle toho, jestli je v da-
nou chvili potfeba stanovit cile pro uplného zacate¢nika nebo
pro pracovnika zklamaného svym vlastnim (pfechodnym) ne-
uspéchem, anebo pro pracovnika, ktery jiz vyzral natolik, ze
se stal spolutviircem organizace.

Kdyz do organizace ptfichazi novy ¢lovek nebo kdyz né-
ktery pracovnik pfejde na novou praci, stanovovani cila se

' Vyzkum byl proveden v USA. Vzhledem ke kulturnim odlisnostem je
pravdépodobné, ze v Ceskych podminkach bude motivujici mira dosazi-
telnosti spide vy3si, a to az nékde k 65% — 70%. Lidé v CR se obvykle
nejradéji poustéji do C¢innosti, které maji vy$$i miru jistoty dosazeni cile
patrné proto, ze nejistota vétSinou neni v ¢eské kultufe vnimana jako
nadé¢je na nové, ale spiSe jako hrozba.

2 Kubatova, S. — Bloudek, J. — Bujna, T. — Henych, M. — Miiller, D.: Vede-

ni lidi a strategie v nejistych dobach. Management Press, Praha 2012.
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stdva do velké miry jednosmérnym. Cile urcuje manazer
a jde o cile spiSe jednoduché s kratkym ¢asovym horizontem,
aby se pracovnikovi rychle dostalo zpétné vazby, a tim se co
nejéastéji naplnila tzv. smyc¢ka uéeni.! V tomto stadiu je na-
misté, kdyZ manaZer pracovnika instruuje a stanovuje mu cile
sam. V dalsim stadiu, kdyZ se pracovnikovi zalina dafit za-
dané cile plnit, manaZer piidava jednak na slozitosti cili, ale
také rozsituje participaci pracovnika na jejich stanoveni. Tim
pracovnikovi umoziuje, aby vyuzil toho, ¢emu se jiz naucil,
a zvysuje jeho zajem dale se ucit.

Témef nevyhnutelné se obcas stdva, ze spolecné stanovené
cile se nepodaii splnit. Pracovnik jesté nedokdze zvladnout
narustajici komplexitu ukoli. KdyZ v tomto stadiu manazer
podlehne pokuseni a znovu pracovnikovi sdm stanovi jedno-
dussi cile (urcit€ tim pro sebe kratkodobé¢ usetii nékolik minut
Casu a trochu energie), piebere na sebe znovu odpovédnost
za jejich splnéni. V pracovnikovi pak vzroste frustrace nad
vlastni neschopnosti a jeho osobni rozvoj se zastavi. Naiky
manazerti nad nezodpovédnosti jejich lidi jsou nekonecné, re-
flexe nad pric¢inami toho, pro¢ se vlastn¢ lidé vzdavaji Sanci
na vlastni uspéch a hodnotu, jiz tak Casto slySet nejsou.

Naopak spolecna reflexe nad nesplnénim cile a nasledné,
opét autenticky spole¢né stanoveni nového cile poskytne pra-
covnikovi moznost nejen se poucit ze svého neuspechu, ale
1 zvysit svou vlastni dovednost pii stanovovani cilii. Dilezi-
tym ukolem manazera v tomto stadiu uz neni vymyslet jed-
noduché cile, ale spiSe pomahat pracovnikovi vyrovnavat se
s neuspéchy, které se pii uceni nevyhnutelné dostavuji, a po-
moci mu udrZet motivaci potfebnou k jejich ptekonani. Dalsi
roz$ifovani prostoru pro vlastni iniciativu pii stanovovani cilli
a jejich nasledné vyhodnoceni postupné dovede pracovnika
do stavu, kde pfi stanovovani svych cilti zohlednuje Siroké
spektrum souvislosti nejen zevnitt, ale i zvnéjSku organizace,
1

Kolb, D. A.: Experiential Learning experience as a source of learning
and development. Prentice Hall, New Jersey 1984.
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vcetné vlivu svych rozhodnuti na organizac¢ni strategii a kul-
turu.

V tomto stadiu manazer svého jiz rozvinutého pracovnika
vicemén¢ nemusi strukturované vést. Mize od néj zadat, aby
sam stanovil své cile a zaroven vyvolaval a posouval proces
stanoveni cilti i pro svou ¢ast organizace, deleguje na néj od-
povédnost za cile i chod organizace nebo jeji casti. Nezname-
na to vSak, Ze manazer pracovnika opousti, pouze se jejich
vztah stava spiSe partnerskym, a to se spole¢nou odpovéd-
nosti za uspechy, netspechy, planovani budoucnosti i feSeni
obtizi.! Stanovovani cilti je tedy rovnéz nedilnou soucasti sady
interpersonalnich dovednosti, potiebnou pro vedeni lidi a je-
jich rozvoj. Dale se zamétime spisSe na technické a psycholo-
gické aspekty cild i postupti jejich stanoveni.

24 Z3akladnf charakteristiky cild

Kdyz je v organizaci potfeba vyjasnit, co se ocekava a kam
spolecné smétujeme, a jestlize chceme vzbudit a udrzet mo-
tivaci svou vlastni, svych kolegi i ostatnich pracovniki, pak
musi stanoveni cili spliiovat urcité podminky. Cile mohou
byt SMART,? mohou spliiovat podminku QQT? nebo mit i jiné
akronymy. Maji-li v§ak byt cile stanoveny efektivng, je tieba
naplnit tyto tfi podminky (obrazek 7):

Podle Modulu Rizeni a vedeni, Business School Nederland, Manage-
ment TC, s.r.o.: Ucebni texty MBA Basics — Interpersonalni dovednosti.
Buren 1997-2012.

Cil se typicky povazuje za SMART, neboli ,,chytry*, jestlize je specific-
ky, méfitelny, dosazitelny, realisticky a ¢asove ohrani¢eny (z anglictiny
Specific, Measurable, Achievable, Realistic a Time-bound). Neexistuje
vsak shoda, co pfesné tato slova ve zkratce SMART znamenaji a je mno-
ho alternativnich vyklada.

QQT znamena mnozstvi (Quantity), jakost (Quality) a ¢as (Time). Zkrat-
ka pochazi z metodologie fizeni projektii LogFrame (Logicky ramec),
ale i jinych rozsifenych planovacich nastroju.

54



Toto je pouze ndhled elektronické knihy. Zakoupeni
jejl pIné verze je mozZné v elektronickém obchodé
spole¢nosti eReading.


http://www.ereading.cz/

